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Caracteristicas de los procesos de cambio organizacional

Characteristics of organizational change processes

Resumen

Los procesos de cambio organizacional son
clave para que las empresas logren adaptarse y
prosperar en un entorno cada vez mas dinamico
y competitivo. EL presente articulo examina como
influyen diversos factores, tanto del contexto
como de los individuos, en la implementacion
del cambio dentro de las organizaciones.
Aunque gran parte de la investigacidn previa ha
puesto el foco en variables contextuales, como
la cultura organizacional, este trabajo destaca
la importancia de caracteristicas individuales
como la personalidad, la autoestima y la
inteligencia emocional de los empleados. La
resistencia al cambio, un reto constante en los
procesos de transformacion, es analizada desde
una perspectiva integral que abarca tanto los
factores externos como los internos. A partir
de teorias clasicas, como las propuestas por
Kurt Lewin, y de estudios empiricos recientes,
se demuestra como la interaccién entre
estos elementos puede facilitar o dificultar
la aceptacion del cambio. Ademas, se resalta
el papel crucial de la gestion humana en la
conduccion de estos procesos, sugiriendo que
un enfoque global e integrado es esencial para
que el cambio organizacional sea efectivo y
sostenible.

Palabras clave: Cambio organizacional,
resistencia al cambio, Kurt Lewin, contexto
organizacional, procesos de cambio.

Ricardo Benjamin Perilla M.

Abstract

Organizational change processes are
essential for companies to adapt and thrive
in an increasingly dynamic and competitive
environment. This article explores how
various factors, both contextual and individual,
influence the implementation of change
within organizations. While much of the
previous research has focused on contextual
variables, such as organizational culture, this
work emphasizes the importance of individual
characteristics, such as personality, self-esteem,
and emotional intelligence of employees.
Resistance to change, a constant challenge in
transformation processes, is analyzed from a
holistic perspective that considers both external
and internal factors. Drawing from classical
theories, such as those proposed by Kurt Lewin,
and recent empirical studies, it is shown how
the interaction between these elements can
either facilitate or hinder acceptance of change.
Furthermore, the critical role of human resource
management in guiding these processes is
highlighted, suggesting that a global and
integrated approach is essential for effective
and sustainable organizational change.

12. Doctor en administracidon y Magister en pensamiento estratégico y
prospectiva de la Universidad Externado de Colombia. Administrador de
empresas y especialista en gerencia de proyectos de la Universidad del
Tolima. Profesor de carrera de la Universidad del Tolima, integrante del
grupo de investigacion GIETO.
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Introduccion

Los procesos de cambio organizacional han sido
objeto de investigacion durante décadas, dada
su importancia para el desarrollo y adaptacion
de las empresas en un entorno cada vez mas
dinamico y competitivo. En la actualidad, el
cambio es visto no solo como una respuesta a
las presiones externas, sino como un factor clave
para asegurar la supervivencia y el éxito a largo
plazo de las organizaciones. Este fendmeno
es, sin embargo, complejo y multifacético,
influenciado por una variedad de factores tanto
contextuales como individuales. La resistencia
al cambio organizacional debe ser abordada
no solo desde la perspectiva de los factores
contextuales, sino también considerando
aspectos individuales como la personalidad y la
autoestima de los empleados” (Torres-Suarez &
Rangel-Romero, 2022)

En el contexto de globalizacion actual, donde la
transformacion digital adquiere gran relevancia,
las organizaciones se enfrentan a desafios sin
precedentes derivados de la rapida evolucion de
las tecnologias, la crisis de la modernidad y las
transformaciones socioecondmicas. Este articulo se
adentra en los procesos de cambio organizacional,
explorando los factores que impulsan y
obstaculizan estos procesos, con énfasis en la
resistencia al cambio. Mientras que gran parte
de la literatura se ha centrado en las variables
contextuales que influyen en el cambio, como la
cultura organizacional y las estructuras sociales,
se busca abordar también las caracteristicas
individuales, tales como la personalidad y la
inteligencia emocional, que afectan la actitud de
los empleados frente a los cambios propuestos.

El concepto de resistencia al cambio ha sido
ampliamente documentado, pero la mayoria de
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los estudios se enfocan en las respuestas reactivas
a las modificaciones externas, sin profundizar
en como los individuos, desde una perspectiva
psicoldgica y emocional, perciben y responden a
estos cambios. En este sentido, la investigacion se
amplia para incluir tanto las variables personales,
como la autoestima y la inteligencia emocional,
como factores que pueden moderar o agravar la
resistencia al cambio. Este enfoque integrador
ofrece una perspectiva mas completa de cémo
gestionar el cambio en las organizaciones de
manera efectiva.

En este articulo se analiza el marco tedrico que
sustenta los procesos de cambio, especialmente
las contribuciones de Kurt Lewin, cuyos modelos
siguen siendo fundamentales en la comprension
del comportamiento organizacional. Ademas,
se exploran estudios empiricos que refuerzan
la importancia de considerar tanto el contexto
organizacional como las caracteristicas
individuales en la gestion del cambio, con el fin
de formular estrategias mas efectivas para la
implementacién de cambios sostenibles en las
organizaciones.

EL macro contexto y su relacion con los
procesos de cambio

La sociedad actual ha estado viviendo un
proceso de transformacion teniendo en
cuenta dos dimensiones a saber: por un
lado, la crisis de la modernidad la cual
descansa principalmente en la falla de las
instituciones y de la estructura misma de
la sociedad, por otro lado, se encuentra el
fendmeno de la globalizacion y la actuacion
misma de las tecnologias de la informacion.
Como antecedentes de esto se tiene la caida
del muro de Berlin, lo cual tuvo un gran
significado que representd como unica opcién
el neoliberalismo, el cual a través de la
globalizacién tom¢ suficiente posicionamiento,
logicamente mediante el surgimiento de
nuevas tecnologias (Gainza, 2003).
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Un aspecto que se relaciona con lo mencionado
anteriormente tiene que ver con la cultura, con
respecto a ella Lewin (1943) afirmaba que para
que un cambio fuera estable debia comenzar
por la cultura misma de una nacion y que,
ademas, ese proceso requeria de un cambio de
las formas de liderazgo. Esto lo afirmaba Lewin
en el contexto en el cual se habia formado,
siendo Judio Aleman en una época caracterizada
por la ascension del partido Nazi al poder, con
Hitler como lider, no veia muchas oportunidades
para un judio en Alemania, por lo tanto, tomo la
decision de migrar hacia Estados Unidos.

De esta manera, en el contexto de la segunda
guerra mundial ya en EEUU, sus investigaciones
giraron en torno a asuntos como la moral
de las tropas de primera linea y la guerra
psicoldgica. Junto a esto, Lewin consideraba que
la solucion a muchos problemas de la sociedad
era la democracia, interesandose mucho por la
dinamica, comportamiento y problemas de los
grupos minoritarios de los menos favorecidos,
teniendo en cuenta que él mismo se sentia
parte de uno de ellos (Burnes, 2004).

La sociedad, por lo tanto, ha sido y sigue
siendo objeto de estudio en diferentes esferas.
Como se menciond anteriormente, una de las
causas a las cuales se le atribuye el proceso de
transformacién actual en la sociedad, es a la
crisis de la modernidad. Esta se refleja en varios
aspectos a saber, como la posicion dominante
de la esfera econdmica, por encima de lo social,
lo politico y lo cultural, aunado a la falta de
reflexividad de las sociedades, cayendo en un
mecanicismo de actuacion, pues los avances
de la ciencia y la tecnologia pareciera que
tuvieran un modo de actuaciéon independiente
de la sociedad. Sin embargo, lo que Castells
(1997) afirma respecto a esto es que se esta
pasando por un proceso de transformacion, a lo
que él denomina “la sociedad red”, donde seran
las redes apoyadas por las nuevas tecnologias

VOL.7 /N®12 / 2025

las que constituiran una nueva forma de
organizacion social. Junto a esto se formd una
nueva economia, denominada como economia
informacional global; y una nueva cultura, la
cultura de la virtualidad real. Todo esto, por lo
tanto, indica que estemos en una nueva era, la
era de la informacion como la denomina Castells
(1997), teniendo como premisas principales el
cambio, la flexibilidad y la comunicacion (Gainza,
2003).

Ahora bien, la tecnologia también ha jugado
un rol importante en este contexto de cambio,
sin embargo, es necesario tener en cuenta que
la tecnologia no es en si misma la causante
directa de los cambios en una sociedad, sino
que la tecnologia viene a ser un subsistema de
la cultura, por lo tanto, toda cultura en algunos
casos elabora su propia tecnologia, o en otros,
asimila tecnologias de acuerdo con su capacidad
de integrarla a su universo de significaciones.
Es asi como tradicionalmente a lo largo de la
historia se han interpretado los cambios de cada
era en funcion de la tecnologia predominante
en la misma, empero, no se ha analizado de
manera inversa, es decir, la influencia de cada
cultura sobre la tecnologia considerando el uso
que se ha hecho de la misma (Gainza, 2003).

En relacion con lo anterior, es importante
mencionar lo que argumenta Saramago (2002)
con respecto al rol de la ciencia y la tecnologia
y lo que estas representan, pues afirma que los
avances en ciencia y tecnologia en esta era no
necesariamente implican la idea de progreso
social, como si lo fue tiempo atras. Esto debido
principalmente a que el avance cientifico
tecnologico se ha utilizado también como
instrumento de dominacién y poder, lo que ha
llevado a que en muchas ocasiones se haya
manejado como un monopolio. Por lo tanto, se
requiere de un control social al desarrollo de
la ciencia y la tecnologia, control que durante
mucho tiempo estuvo en manos del estado,
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sin embargo, el estado en la época actual ha
perdido autonomia, ya no es un referente de
identidad y su relacion con la sociedad se
debilita de manera progresiva (Gainza, 2003).

Modelos de procesos de cambio y algunos
estudios empiricos

El tema del conflicto social fue ampliamente
estudiado por Lewin, quien creia que solo
mediante la resolucion de este, seria posible
mejorar la condicién humana a través del
aprendizaje y la comprension por parte de los
individuos del mundo que les rodea. Por lo
tanto, Lewin partia de la base de que ‘el grupo
al que pertenece un individuo es la base de sus
percepciones, sus sentimientos y sus acciones”
(Lewin 1943 citado en Burnes, 2004, p. 981). A
partir de esta premisa fue que Lewin realizo sus
cuatro grandes aportaciones: la teoria de campo,
las dinamicas de grupo, investigacion accion y
el modelo de cambio de tres pasos; que, si bien
algunos ven como enfoques separados, para
Lewin (1943) fue claro que su integracion era
completamente necesaria para comprender el
proceso de cambio bien sea a nivel individual,
grupal, organizacional e incluso, social (Burnes,
2004).

La teoria de campo es un enfoque para
comprender el comportamiento del grupo, dado
que el comportamiento grupal se conforma
de distintas interacciones y fuerzas simbdlicas
que ademas de afectar la estructura grupal,
modifican también la conducta individual. En
consecuencia, el comportamiento individual
depende directamente de las fuerzas que se den
dentro del campo o grupo. Ahora bien, Lewin
creia que la dinamica de un grupo siempre se
hallaba en continuos movimientos, a lo que
[lamo esto como “equilibrio cuasi estacionario”
es decir, que aun cuando se hallen patrones y
ritmos de comportamiento dentro del grupo,
siempre van a haber fluctuaciones causadas por
los cambios en las fuerzas que afectan el grupo.
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Por lo tanto, si es posible identificar la potencia
de estas fuerzas, es posible también comprender
la razon del comportamiento de individuos,
grupos u organizaciones; y aun mejor, poder
determinar la orientacion de estas fuerzas para
conducir el cambio (Burnes, 2004).

La dinamica de grupos se relaciona con el
estudio de las fuerzas que operan dentro de
un grupo, puesto que la palabra “dinamica”
precisamente en el griego significa “fuerza”.
EL principal objetivo, entonces, es determinar
las causas y efectos de tales fuerzas. Ahora
bien, el estudio de la dinamica de grupos por
parte de Lewin nace del planteamiento de dos
interrogantes: ;qué naturaleza y caracteristicas
posee un grupo particular para que responda de
acuerdo con las fuerzas que influyen sobre él?
;como modificar estas fuerzas para que el grupo
se comporte de determinada manera? De nuevo
el énfasis recae sobre el comportamiento grupal
mas que el individual para impulsar el cambio,
sin embargo, Lewin (1947 citado en Burnes,
2004) reconocio la incapacidad de la dinamica
de grupos para lograr el cambio, lo que lo llevd
a estudiar la investigacion acciéon y el modelo
de los tres pasos.

La investigacion accidon se basa principalmente
en la adopcion de medidas con el fin de lograr
un objetivo determinado, donde es importante
previamente el analisis correcto de la situacion
considerando todas las posibles soluciones. Para
lo cual es indispensable la participacion activa
de todos los involucrados; en relacidon con esto,
Lewin hacia hincapié en que era necesaria una
“necesidad sentida” por parte del individuo
como pleno convencimiento de que el cambio
es necesario. Ahora bien, la investigacion accion
es una espiral o proceso iterativo donde la
investigacion direcciona hacia la accién, y esta
a la evaluacion, abriendo paso nuevamente
a la investigacion. Sin embargo, Lewin (1947
citado en Burnes, 2004) reconocidé que un
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cambio a nivel grupal es de corta duracion, ya
que generalmente el grupo tiende a volver a su
estado original, por lo que era necesario lograr
la sostenibilidad del cambio (Burnes, 2004).

El modelo de los tres pasos como se menciono
anteriormente no debe verse aisladamente
de los tres anteriores (teoria de campo,
dinamicas de grupo e investigacién accion),
sino que opera de manera integrada con éstos.
El primer paso, el “descongelamiento”, tiene
que ver con desestabilizar el equilibrio “cuasi
estacionario” del grupo, es decir, lograr una
ruptura del comportamiento antiguo para
poder incorporar el nuevo. El sequndo paso,
“‘moverse”, se relaciona con considerar las
opciones disponibles que se tienen en aras de
tomar una direccién determinada, por lo tanto,
se para sobre lo que plantea la investigacidn
accion. El tercer paso, ‘recongelamiento”, busca
estabilizar al grupo en un nuevo equilibrio
‘cuasi estacionario” con el fin de asequrar que
el nuevo comportamiento no tienda a volver a
un estado anterior. Sin embargo, para que esto
opere de manera exitosa en el individuo, es
indispensable que el comportamiento se asuma
a nivel de grupo. A nivel organizacional, el
recongelamiento implica cambios en la cultura,
politicas y practicas organizacionales (Burnes,
2004).

Considerando lo hasta ahora expuesto en este
documento, se ha visto cémo los factores macro
contextuales como la ciencia y la tecnologia,
los avances cientificos, las sociedades y sus
culturas, influyen de manera importante sobre
el comportamiento de los individuos, mas aun,
cuando estos se enfrentan a procesos de cambio,
pues dependiendo de como los individuos
pertenecientes a una sociedad determinada
adopten las tecnologias y elementos que ofrece
el entorno, los procesos de cambio podran ser
aceptados en mayor o menor medida, 0 en un
escenario negativo, habra una resistencia por
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parte de individuos y grupos a dichos cambios.
Dado lo anterior, el estudio del fenédmeno
de la resistencia es de alto interés para las
organizaciones puesto que actualmente el
cambio es considerado como fuente de posicion
competitiva para las empresas. Sin embargo,
es curioso notar que la mayoria de estudios se
han centrado en su mayoria en indagar sobre
las variables contextuales de los procesos de
cambio, pero se ha descuidado la investigacion
sobre las variables individuales que recaen
sobre caracteristicas como la personalidad,
las emociones, la actitud, entre otras (Garcia-
Cabrera, Alamo-Vera, y Hernandez, 2011).

Un estudio empirico realizado con el fin de
profundizar en los factores que influyen en la
resistencia al cambio de los empleados utilizo
variables tanto individuales como contextuales.
Como variable individual se tuvo en cuenta la
autoestima del empleado (variable moderadora);
y como variable contextual estructural, se
considero la cultura organizacional de la
empresa.

Ahora bien, es imperante aclarar qué se entiende
por resistencia al cambio, en este contexto es
“‘una reaccion en contra del cambio intentado,
de manera que los empleados adoptan actitudes
y comportamientos disfuncionales (Avey et
al., 2008) con el propodsito de obstaculizarlo”
(Garcia-Cabrera et al., 2011, p. 233). Se puede
distinguir tres formas de resistencia: estado
cognitivo, por ejemplo, reflejado en una opinion,
estado emocional, reflejado en sentimientos vy,
comportamiento, reflejado en acciones. De igual
manera, cabe advertir que la resistencia se puede
manifestar en distintos niveles, desde la pasiva,
por ejemplo, dificultad para el aprendizaje, hasta
la activa o explicita, cometer errores de forma
intencionada o el sabotaje deliberado.

A partir de los resultados del estudio se concluye
que la resistencia al cambio no es un fenomeno
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atribuible solamente al aspecto individual, sino
social e ideoldgico. En cuanto al analisis del
entorno especifico del cambio (implicacién del
individuo en el cambio y beneficios percibidos),
los hallazgos tienen que ver con que los
individuos no se resisten solamente al cambio
en si mismo, sino que esto tiene un alcance
mas amplio, pues la resistencia es hacia las
consecuencias del cambio. De igual manera,
se constato que hay elementos motivadores
como oportunidades de promocidn, estabilidad,
mejora de la calidad relacional y econdmica;
que reducen los niveles de resistencia (Garcia-
Cabrera et al., 2011).

En cuanto a los hallazgos a nivel individual,
teniendo en cuenta que se analizo la
autoestima en el trabajo como un rasgo de
la personalidad, se concluye que aquellas
personas que se perciben como valiosas para
la organizacion y muy competentes, afrontaran
los procesos de cambio con menores niveles
de resistencia (Garcia-Cabrera et al., 2011).

Lo anterior permite concluir que, en el
contexto organizacional, si bien aquellas
variables relacionadas con la cultura
organizacional ejercen mucha influencia
sobre cdmo las personas adoptan los procesos
de cambio implantados; hay rasgos de la
personalidad de los individuos que pueden
motivar o no la resistencia a dichos cambios,
de ahi la importancia que recae sobre el
rol estratégico de la gestion humana en la
organizacion.

En contraste con lo planteado por Lewin,
quien argumentaba que el comportamiento
individual se encuentra en funcion de las
fuerzas del campo, es decir, depende del
comportamiento del grupo; se encuentra un
estudio empirico encargado de analizar el
cambio organizacional frente a las emociones
y los rasgos de personalidad de los individuos.
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La inteligencia emocional se puede definir
segun Goleman (1998), como “la capacidad de
reconocer nuestros propios sentimientos y los
de los demas, de motivarnos a nosotros mismos
y de manejar bien las emociones en nosotros
mismos y en nuestras relaciones” (Vakola,
Tsaousis, y Nikolaou, 2003, p. 7). Cabe anotar que
la inteligencia emocional ha sido ampliamente
estudiada en los campos de la psicologia y
la educacion, sin embargo, muy poco en el
ambito organizacional. No obstante, existen
algunos indicios que en la gestion del cambio,
la inteligencia emocional puede conducir a la
ventaja competitiva.

Ahora bien, en este estudio se analizo la relacion
entre la inteligencia emocional, la actitud
hacia el cambio y los rasgos de personalidad,
determinados por el modelo de los cinco
factores de la personalidad: neuroticismo (la
tendencia a experimentar afecto negativo, como
ansiedad, inseguridad y angustia psicoldgica),
extraversion (la cantidad e intensidad de la
interaccion interpersonal y el nivel de actividad),
apertura a la experiencia, simpatia y conciencia.
A partir de los resultados se encontré que existe
una marcada necesidad de utilizar un enfoque
individual para gestionar el cambio, esto anclado
en la relacidn positiva entre la extroversion, la
apertura, la simpatia, la conciencia y las actitudes
hacia el cambio. Por lo tanto, se podria entonces
formar el perfil del empleado positivo al cambio
organizacional: extrovertido, abierto a nuevas
experiencias, agradable y concienzudo.

Lo anterior no significa que las organizaciones
seleccionen personas dispuestas a aceptar
cualquier cambio sin cuestionamiento alguno,
sino que tengan una mentalidad abierta
al cambio, teniendo en cuenta la correcta
administracién y manejo de sus emociones, pues
no hay que olvidar que se ha demostrado que la
inteligencia emocional es un rasgo desarrollable
(Vakola et al., 2003)
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Discusion y Conclusiones

La investigacion sobre los procesos de
cambio organizacional se ha enriquecido
con la incorporacidon de perspectivas tanto
estructurales como individuales. En un primer
nivel, es evidente que el entorno social y
tecnologico influye considerablemente en la
manera en que las organizaciones implementan
cambios. Factores como la globalizacion, la crisis
de la modernidad y la digitalizacion transforman
las estructuras organizacionales, obligando a las
empresas a adaptarse rapidamente a un entorno
competitivo que evoluciona constantemente.
Sin embargo, no son solo las circunstancias
externas las que dictan la necesidad de cambio,
sino también las dinamicas internas, que estan
profundamente influenciadas por la cultura
organizacional y las caracteristicas individuales
de los empleados.

La resistencia al cambio, uno de los obstaculos
mas persistentes en cualquier proceso de
transformacion organizacional, se manifiesta
en diversas formas: desde la resistencia
pasiva, como la indiferencia o la falta de
compromiso, hasta la activa, que se expresa en
comportamientos deliberados para sabotear el
cambio. Sin embargo, como lo demuestran los
estudios analizados, la resistencia no se debe
unicamente a factores contextuales como la
cultura organizacional, sino que también esta
profundamente ligada a aspectos personales
como la autoestima, las emociones y los rasgos
de personalidad. Las personas que se sienten
valoradas en su rol dentro de la organizacion,
por ejemplo, son menos propensas a resistirse
a los cambios, ya que perciben dichos cambios
como una oportunidad para el crecimiento
personal y profesional. La resistencia al cambio
organizacional esta vinculada a factores
individuales y contextuales, destacando la
importancia de la personalidad y la autoestima
en la disposicion de los empleados para aceptar
los cambios propuestos (Salgado et al., 2018).
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Ademas, la inteligencia emocional juega un
papel crucial en la gestion de los procesos de
cambio. Los individuos con alta inteligencia
emocional son capaces de reconocer y gestionar
sus emociones, lo que les permite adaptarse
mejor a situaciones de incertidumbre o
conflicto, caracteristicas inherentes a cualquier
proceso de cambio. La capacidad de manejar
las emociones propias y ajenas facilita una
transicion mas llevadera durante los procesos
de transformacion, contribuyendo a la creacion
de un ambiente organizacional que favorezca
la aceptacion del cambio. Los lideres con
alta inteligencia emocional pueden inspirar y
motivar a sus equipos, fomentando un ambiente
de trabajo positivo y reduciendo la resistencia al
cambio (Gendra i Hom, 2019).

Los modelos clasicos de cambio, como el de
Kurt Lewin, han sido fundamentales para
entender las dinamicas de los procesos
de cambio. Su enfoque en la necesidad de
“descongelar” el status quo, realizar los cambios
necesarios y luego ‘recongelar” el nuevo estado
como parte de un proceso continuo, sigue
siendo relevante. Sin embargo, la incorporacion
de factores emocionales y de personalidad
en el analisis de la resistencia al cambio
aporta una capa adicional de comprension
sobre las complejidades del comportamiento
organizacional. Este enfoque permite
identificar perfiles de empleados que estan
mejor preparados para aceptar el cambio, asi
como estrategias especificas para mitigar la
resistencia en aquellos que muestran actitudes
mas negativas hacia el cambio. La resistencia al
cambio organizacional es una reaccion y actitud
humana comun en cualquier organizacion,
influenciada por factores individuales y
contextuales que requieren una gestion efectiva
para su superacion (Zamora, 2020).

Finalmente, la gestién del cambio
organizacional debe adoptar una perspectiva
holistica que contemple tanto los aspectos
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contextuales como los individuales. Las
organizaciones deben entender que el cambio
no solo depende de la implementacion de
nuevas politicas o tecnologias, sino también de
la disposicion y las emociones de sus empleados.
La identificacion de las caracteristicas
individuales que favorecen una actitud positiva
hacia el cambio, como la inteligencia emocional
y los rasgos de personalidad, puede ser clave
para desarrollar estrategias de cambio mas
efectivas y sostenibles. La gestién humana, por
tanto, debe jugar un papel estratégico en el
diseno e implementacion de estos procesos,
favoreciendo la participacion activa de los
empleados y asegurando que el cambio no solo
sea necesario, sino también percibido como
beneficioso a nivel personal y organizacional.
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